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カネ（資金）不足・ヒト（人材）不足と言われる NPO の世界において、先行研究をふまえて 
・成功している「子どもの教育 NPO」はどのような「財務戦略」を取っているのか。 
・成功している「子どもの教育 NPO」はどのような「人材戦略」を取っているのか。という疑問を元に 
 定量研究では、「財務戦略」の視点から 3つの初期仮説を立案し、検証した。 
分析に用いたデータは、NPO が公開している財務諸表（H28年度）56サンプルを、筆者が総収入順にソート
しデータベース化したものである。総収入 0万～2,000万円未満を「ステージ 1」、2,000万～1.5億未満を「ス
テージ 2」、1.5億～を「ステージ 3」と分類した。 
56サンプルを用いて単回帰分析を行った結果、3つの初期仮説に有意性は認められなかった。 
 





























4．まとめ 成功している「子どもの教育 NPO」の経営戦略について 
総括として、仮説 1としての財務戦略、仮説 2、仮説 3の人材戦略を、ロードマップ化したものが図表概-2の、
成功している「子どもの教育 NPO」の経営戦略ロードマップ、である。 
 
















第 1 章 序論 .................................................................................................................................................7 
第１節 研究の背景 .................................................................................................................................7 
第２節 研究の目的 .................................................................................................................................8 
 
第２章 リサーチデザイン................................................................................................................... 10 
第１節 本論文の分類 ......................................................................................................................... 10 
第２節 本論文の構成 ......................................................................................................................... 13 
第３節 リサーチクエスチョン ...................................................................................................... 13 
第４節 成功の定義 .............................................................................................................................. 14 
 
第３章 先行研究 ..................................................................................................................................... 17 
第１節 先行研究レビュー ................................................................................................................ 17 
第１項 先行研究１ 収入規模に着目した研究 ................................................................ 17 
第２項 先行研究２ 収入構造に着目した研究 ................................................................ 19 
第２節 先行研究・理論のまとめ .................................................................................................. 23 
 
第４章 定量研究前の初期仮説 ......................................................................................................... 25 
第１節 個人の視点 .............................................................................................................................. 25 
第２節 初期仮説設計 ......................................................................................................................... 25 
 
第５章 定量研究の手順と使用データ ........................................................................................... 27 
第１節 定量研究の手順 .................................................................................................................... 27 
第２節 使用データ .............................................................................................................................. 27 
 
第６章 定量研究 ..................................................................................................................................... 36 
第１節 相関分析 .................................................................................................................................. 36 
第２節 単回帰分析 .............................................................................................................................. 39 




第７章 事例研究前の仮説................................................................................................................... 44 
第１節 個人の視点 .............................................................................................................................. 44 
第２節 仮説設計 .................................................................................................................................. 46 
 
第８章 事例研究 ..................................................................................................................................... 47 
第１節 インタビューの目的および方法 .................................................................................... 47 
第２節 個別インタビュー ................................................................................................................ 50 
第１項 特定非営利活動法人 放課後 NPO アフタースクール 副代表理事 .......... 
織畑 研 氏 .................................................................................................................................... 50 
第２項 認定特定非営利活動法人育て上げネット 理事長 工藤 啓 氏 ........... 54 
第３項 特定非営利活動法人 3keys 代表理事 森山 誉恵 氏......................... 57 
第４項 特定非営利活動法人 Learning for All 代表理事 李 炯植 氏 .......... 61 
第５項 特定非営利活動法人 志塾フリースクール 理事長 山本 了輔 氏 
 ................................................................................................................................................................ 65 
第３節 インタビュー結果からの考察 ........................................................................................ 69 
 
第９章 成功している「子どもの教育 NPO」の経営戦略 .................................................... 73 
第１節 結論 ............................................................................................................................................ 73 
第２節 本研究から導かれる示唆 .................................................................................................. 76 
第３節 本研究の応用可能性 ........................................................................................................... 77 
第４節 本研究の限界、課題 ........................................................................................................... 78 
 
謝辞 ............................................................................................................................................................... 81 
参考文献 ..................................................................................................................................................... 82 
7 
 







































































る現役世帯のうち大人が 1 人の世帯の相対的貧困率は OECD 加盟国中最も高い。」と。つ
まり、ひとり親世帯の相対的貧困率は OECD 加盟国 30か国中最下位であった。2013年に
「子どもの貧困対策法」が制定され、子ども食堂や、学習支援などの活動がニュースなど
で注目を集めるようになる。このような活動に、ビジネス界の人材が社会貢献としてボラ
ンティア活動するプロボノや、営利組織を退職し NPO を創設する代表が増加している。 
最後に、筆者の個人的な意識として、先述した「ティーチ・フォー・アメリカ」のよう












の後 NPO 代表にインタビューし、定性的に分析・検証を行うものである。 
定量研究では、NPO の財務データを利用するため、NPO が公開している図表 2-1 のよ
うな活動計算書（H28 年度）のデータを使用する。活動計算書とは、営利組織で言うとこ
ろの財務諸表である。活動計算書の構造を理解するために、費目を抜粋し図解したのが図








出所：内閣府 NPOホームページ NPO法人ポータルサイト「2016年度事業報告書等 特定非営利活動法人 STORIA」
















N P O名称 役職 お名前
放課後N POアフタースクール 副代表理事 織畑　研　氏
育て上げネット 理事長 工藤　啓　氏
3keys 代表理事 森山　誉恵　氏




第２節 本論文の構成  
 
 本論文は 9つの章から構成される。その構成と概要については以下の通りである。 
 まず、第 1章で研究に至る背景と目的を述べる。第 2章では、本論文におけるリサーチ
デザインについて定義し、本論文執筆にあたっての仮説構築の検証方法について整理を行
う。第 3 章では NPO の経営戦略にかかわる先行研究を概観する。第 4 章では、先行研究
を参考にしながら、定量研究を行う前の初期仮説を立案する。第 5 章では、定量研究の手
順ならびにデータについて述べる。第 6章では第 5章で定義されたデータに基づいた定量
研究で初期仮説を検証する。第 7 章では NPO 代表インタビューの事例研究を前に、仮説
を立案する。第 8章ではインタビュー結果をもとに考察を行う。第 9章では事例研究で得







































































































① NPO の収入規模に着目した先行研究 
② NPO の収入構造に着目した先行研究 
 
 
第１項 先行研究１ 収入規模に着目した研究 
 






 「NPO 法人は、一般に言われるとおり小規模団体が多く、収入 500万未満の団体が 60.1%
（うち 100万円未満 35.8％）を占める。また、平均収入額は 1,580万円に過ぎず、複数の














ス』構築への取組みから－」『The Nonprofit Review』Vol.10,p77 
 
また、田中（2008）らは「NPO の持続性と課題－財務データベース分析から考える－」












『The Nonprofit Review』Vol.8, No.1,p36 
 
田中（2008）らは作成した図表 3-2をもとに「つまり少額の収入規模の NPO が大半を
占めている一方で、1億円以上の収入規模の団体が 2%存在している。」「また 2千万円のと
ころで一つの壁ができていることがわかる」と述べている。 
 以上 2つの先行研究より「総収入の平均値は 1,580万円、中央値は 268万円と NPO は
小規模の団体が多い」そして「2,000万円の壁が存在」しており「複数の専従職員を雇用





























































































 NPO の経営戦略に関する先行研究を通じて得た内容は以下の 2 点である。 
 
1．「総収入 2,000万の壁」 















疑問 2:「子どもの教育 NPO」において「総収入 2,000万の壁」を超えた NPO の人事戦略






課題 1：「子どもの教育 NPO」の財務戦略に対する定量研究・考察 










































































図表 5-1：「子どもの教育 NPO」の財務データベース(n=56) 
団体名 収入規模 経常収益（総収入） 受取会費 受取寄付金 受取助成金 事業収益 その他収益
1 カタリバ 5億以上 754,696,996 6,425,000 364,691,161 6,149,608 368,174,520 9,256,707
2 育て上げネット 1~ 5億 466,612,472 170,000 98,371,782 37,685,249 329,483,551 901,890
3 トイボックス 1~ 5億 428,070,950 33,000 42,620,852 30,342,538 352,646,727 2,427,833
4 アフタースクール 1~ 5億 327,227,261 0 6,412,462 42,662,059 278,151,733 1,007
5 こうべユースネット 1~ 5億 279,381,318 236,000 196,255 0 278,518,774 430,289
6 ブリッジフォースマイル 1~ 5億 217,808,556 685,000 116,686,862 5,100,000 74,484,366 20,852,328
7 キッズドア 1~ 5億 197,309,911 168,000 42,474,673 29,993,734 124,216,328 457,176
8 チャンス・フォー・チルドレン 1~ 5億 184,365,639 65,000 144,032,702 0 39,978,135 289,802
9 Learning for A ll 1~ 5億 173,693,025 0 8,026,487 89,324,040 76,332,037 10,461
10 さいたまユースサポートネット 1~ 5億 173,239,864 654,000 2,642,760 34,881,411 134,335,200 726,493
11 スチューデント・サポート・フェイス 1~ 5億 171,047,173 186,000 1,861,356 0 167,641,014 1,358,803
12 アスイク 1~ 5億 108,808,755 60,000 6,377,648 15,937,219 86,031,475 402,413
13 ダイバーシティ工房 5000万~ 1億 94,262,156 2,695,400 58,500 10,178,000 81,328,442 1,814
14 あきた子どもネット 5000万~ 1億 89,026,478 30,000 48,067 79,388,104 8,510,320 1,049,987
15 ブレーンヒューマニティ 5000万~ 1億 73,801,545 0 936,930 0 72,638,272 226,343
16 野外遊び喜び総合研究所 5000万~ 1億 69,588,835 130,000 1,077,100 300,000 68,081,698 37
17 志塾フリースクール 5000万~ 1億 66,603,205 0 0 38,253,220 28,099,945 250,040
18 w ith優 5000万~ 1億 56,006,709 1,168,200 1,543,994 37,428,894 15,859,835 5,786
19 D ×P 5000万~ 1億 50,119,037 25,000 34,132,307 7,524,000 8,437,444 286
20 あそびっこネットワーク 1000~ 5000万 49,085,307 81,000 1,679,716 25,394,673 21,908,886 21,032
21 寺子屋方丈舎 1000~ 5000万 40,240,537 49,000 1,570,350 3,620,307 34,998,752 2,128
22 もりおかユースポート 1000~ 5000万 38,722,217 70,000 668,000 0 37,828,269 155,948
23 TED IC 1000~ 5000万 34,595,040 30,000 10,621,277 11,488,934 12,249,660 205,169
24 あっとすくーる 1000~ 5000万 32,997,003 0 4,649,415 3,765,000 24,573,218 9,370
25 3K eys 1000~ 5000万 29,737,789 110,000 21,722,728 6,033,548 1,859,219 12,294
26 キーパーソン21 1000~ 5000万 27,185,595 1,812,500 2,730,964 0 22,613,862 28,269
27 未来の森 1000~ 5000万 26,880,734 0 23,369,000 3,506,223 0 5,511
28 しんぐるまざあず・ふぉーらむ 1000~ 5000万 26,732,304 605,000 13,212,328 10,670,450 2,244,436 90
29 よのなか塾 1000~ 5000万 20,855,745 129,000 622,379 14,674,987 5,429,286 93
30 居場所サポートクラブロペ 1000~ 5000万 15,245,494 4,304,267 15,000 10,760,000 0 166,227
31 アーモンドコミュニティネットワーク 1000~ 5000万 14,551,171 317,000 1,761,071 2,444,099 10,028,580 421
32 eboard 1000~ 5000万 11,538,070 50,000 1,579,532 0 9,450,734 457,804
33 市民活動サークルえん 500~ 1000万 9,624,723 9,000 63,000 80,000 9,452,701 20,022
34 STO R IA 500~ 1000万 9,229,181 356,000 1,122,654 7,631,500 39,000 80,027
35 維新隊ユネスコクラブ 500~ 1000万 8,539,119 378,000 5,684,889 1,864,800 611,430 0
36 日本冒険教育協会 500~ 1000万 8,147,056 0 0 420,000 7,727,017 39
37 地球学校 500~ 1000万 7,587,621 540,000 215,535 478,216 6,317,930 35,940
38 フリースクール全国ネットワーク 500~ 1000万 7,496,814 815,000 945,776 336,000 5,090,260 309,778
39 わおん 500~ 1000万 7,363,707 104,000 259,108 1,975,000 4,994,550 31,049
40 ミニシティ・プラス 500~ 1000万 6,985,483 99,900 674,599 5,503,000 707,984 0
41 食べて語ろう会 500~ 1000万 6,890,005 621,000 2,044,029 4,224,959 17 0
42 ならしの子ども劇場 500~ 1000万 5,893,591 3,331,100 736,547 0 1,825,843 101
43 子供達と最先端科学技術の架け橋 100~ 500万 4,695,344 23,100 2,169,000 0 2,148,521 354,723
44 キンダーフィルムフェスト・きょうと 100~ 500万 3,402,447 72,000 679,136 0 2,651,300 11
45 ほっとすぺーす・つき 100~ 500万 2,876,525 164,000 1,243,085 740,000 729,428 12
46 子どもたちの生きる力をのばすネットワーク 100~ 500万 2,555,042 595,000 688,619 1,160,000 68,000 43,423
47 ファミリーコミュニケーション・ラボ 100~ 500万 2,259,880 707,000 144,890 0 1,398,800 9,190
48 ヴェリタス 100~ 500万 1,422,949 146,000 30,653 80,000 1,121,015 45,281
49 しまね子どもセンター 100~ 500万 1,376,974 110,000 776,084 275,000 146,665 69,225
50 山陰M O R E 100~ 500万 1,306,007 23,000 208,000 900,000 175,000 7
51 コミュニティーデザインながくて 100万未満 962,970 0 226,000 526,970 210,000 0
52 子どもと文化のネットワーク　ぽっぽ・わーるど 100万未満 358,860 67,000 5,000 0 229,500 57,360
53 八千代オイコス 100万未満 218,724 29,000 45,968 62,098 81,650 8
54 山口科学技術子供フォーラム 100万未満 210,243 49,000 11,242 150,000 0 1
55 子ども未来 100万未満 162,459 50,000 0 65,000 47,458 1















そこで今回は、図表 5-3の日本財団が提供する公益事業コミュニティサイト CANPAN ペ
ージ内の NPO 団体情報データベースを活用した。 






NPO から順に確認していくためである。ちなみに NPO の登録母数における最大のデータ




図表 5-3：ウェブサイト CANPAN内の団体情報検索ページ 
 
















図表 5-6：内閣府 NPOホームページ 
 
出所：内閣府 NPOホームページ「TOP」https://www.npo-homepage.go.jp/（2018年 10月 20日閲覧） 
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最後に手順 3の説明を行う。手順 3では、手順 1、2で本研究の対象となった NPO の活
動計算書を確認しデータベース化する。本研究で用いる活動計算書は、執筆当時最新のデ
ータであった 2016 年度（H28 年度）のものを使用する。活動計算書は、各団体の website
で公開しているものか、先掲した図表 5-6 の内閣府 NPO ホームページに掲載されている
ものから確認した。その結果 n=56のデータを取得することができた。 
 
以上、3 つの手順を経て構築されたデータベースが先掲した図表 5-1 である。そのデー
タベースを元にヒストグラムを作成したものが図表 5-7 である。このヒストグラムから 2
点推察できることがある。1点目は先行研究にあった「2,000万円の壁」である。2,000万
円以下に数多くの母数が存在している。2点目は「1億 5,000万円の壁」である。1億から
1億 5,000万円の間に NPO が存在しないことから、ここにも壁が存在するのではないかと
推察した。 




5,000万円」未満、ステージ 3は「1億 5,000万円」以上と設定した。 
 
















図表 5-8：「子どもの教育 NPO」の財務データベース/ステージ分類 
団体名 収入規模 経常収益（総収入） 受取会費 受取寄付金 受取助成金 事業収益 その他収益
1 カタリバ 5億以上 754,696,996 6,425,000 364,691,161 6,149,608 368,174,520 9,256,707
2 育て上げネット 1~ 5億 466,612,472 170,000 98,371,782 37,685,249 329,483,551 901,890
3 トイボックス 1~ 5億 428,070,950 33,000 42,620,852 30,342,538 352,646,727 2,427,833
4 アフタースクール 1~ 5億 327,227,261 0 6,412,462 42,662,059 278,151,733 1,007
5 こうべユースネット 1~ 5億 279,381,318 236,000 196,255 0 278,518,774 430,289
6 ブリッジフォースマイル 1~ 5億 217,808,556 685,000 116,686,862 5,100,000 74,484,366 20,852,328
7 キッズドア 1~ 5億 197,309,911 168,000 42,474,673 29,993,734 124,216,328 457,176
8 チャンス・フォー・チルドレン 1~ 5億 184,365,639 65,000 144,032,702 0 39,978,135 289,802
9 Learning for A ll 1~ 5億 173,693,025 0 8,026,487 89,324,040 76,332,037 10,461
10 さいたまユースサポートネット 1~ 5億 173,239,864 654,000 2,642,760 34,881,411 134,335,200 726,493
11 スチューデント・サポート・フェイス 1~ 5億 171,047,173 186,000 1,861,356 0 167,641,014 1,358,803
12 アスイク 1~ 5億 108,808,755 60,000 6,377,648 15,937,219 86,031,475 402,413
13 ダイバーシティ工房 5000万~ 1億 94,262,156 2,695,400 58,500 10,178,000 81,328,442 1,814
14 あきた子どもネット 5000万~ 1億 89,026,478 30,000 48,067 79,388,104 8,510,320 1,049,987
15 ブレーンヒューマニティ 5000万~ 1億 73,801,545 0 936,930 0 72,638,272 226,343
16 野外遊び喜び総合研究所 5000万~ 1億 69,588,835 130,000 1,077,100 300,000 68,081,698 37
17 志塾フリースクール 5000万~ 1億 66,603,205 0 0 38,253,220 28,099,945 250,040
18 w ith優 5000万~ 1億 56,006,709 1,168,200 1,543,994 37,428,894 15,859,835 5,786
19 D ×P 5000万~ 1億 50,119,037 25,000 34,132,307 7,524,000 8,437,444 286
20 あそびっこネットワーク 1000~ 5000万 49,085,307 81,000 1,679,716 25,394,673 21,908,886 21,032
21 寺子屋方丈舎 1000~ 5000万 40,240,537 49,000 1,570,350 3,620,307 34,998,752 2,128
22 もりおかユースポート 1000~ 5000万 38,722,217 70,000 668,000 0 37,828,269 155,948
23 TED IC 1000~ 5000万 34,595,040 30,000 10,621,277 11,488,934 12,249,660 205,169
24 あっとすくーる 1000~ 5000万 32,997,003 0 4,649,415 3,765,000 24,573,218 9,370
25 3K eys 1000~ 5000万 29,737,789 110,000 21,722,728 6,033,548 1,859,219 12,294
26 キーパーソン21 1000~ 5000万 27,185,595 1,812,500 2,730,964 0 22,613,862 28,269
27 未来の森 1000~ 5000万 26,880,734 0 23,369,000 3,506,223 0 5,511
28 しんぐるまざあず・ふぉーらむ 1000~ 5000万 26,732,304 605,000 13,212,328 10,670,450 2,244,436 90
29 よのなか塾 1000~ 5000万 20,855,745 129,000 622,379 14,674,987 5,429,286 93
30 居場所サポートクラブロペ 1000~ 5000万 15,245,494 4,304,267 15,000 10,760,000 0 166,227
31 アーモンドコミュニティネットワーク 1000~ 5000万 14,551,171 317,000 1,761,071 2,444,099 10,028,580 421
32 eboard 1000~ 5000万 11,538,070 50,000 1,579,532 0 9,450,734 457,804
33 市民活動サークルえん 500~ 1000万 9,624,723 9,000 63,000 80,000 9,452,701 20,022
34 STO R IA 500~ 1000万 9,229,181 356,000 1,122,654 7,631,500 39,000 80,027
35 維新隊ユネスコクラブ 500~ 1000万 8,539,119 378,000 5,684,889 1,864,800 611,430 0
36 日本冒険教育協会 500~ 1000万 8,147,056 0 0 420,000 7,727,017 39
37 地球学校 500~ 1000万 7,587,621 540,000 215,535 478,216 6,317,930 35,940
38 フリースクール全国ネットワーク 500~ 1000万 7,496,814 815,000 945,776 336,000 5,090,260 309,778
39 わおん 500~ 1000万 7,363,707 104,000 259,108 1,975,000 4,994,550 31,049
40 ミニシティ・プラス 500~ 1000万 6,985,483 99,900 674,599 5,503,000 707,984 0
41 食べて語ろう会 500~ 1000万 6,890,005 621,000 2,044,029 4,224,959 17 0
42 ならしの子ども劇場 500~ 1000万 5,893,591 3,331,100 736,547 0 1,825,843 101
43 子供達と最先端科学技術の架け橋 100~ 500万 4,695,344 23,100 2,169,000 0 2,148,521 354,723
44 キンダーフィルムフェスト・きょうと 100~ 500万 3,402,447 72,000 679,136 0 2,651,300 11
45 ほっとすぺーす・つき 100~ 500万 2,876,525 164,000 1,243,085 740,000 729,428 12
46 子どもたちの生きる力をのばすネットワーク 100~ 500万 2,555,042 595,000 688,619 1,160,000 68,000 43,423
47 ファミリーコミュニケーション・ラボ 100~ 500万 2,259,880 707,000 144,890 0 1,398,800 9,190
48 ヴェリタス 100~ 500万 1,422,949 146,000 30,653 80,000 1,121,015 45,281
49 しまね子どもセンター 100~ 500万 1,376,974 110,000 776,084 275,000 146,665 69,225
50 山陰M O R E 100~ 500万 1,306,007 23,000 208,000 900,000 175,000 7
51 コミュニティーデザインながくて 100万未満 962,970 0 226,000 526,970 210,000 0
52 子どもと文化のネットワーク　ぽっぽ・わーるど 100万未満 358,860 67,000 5,000 0 229,500 57,360
53 八千代オイコス 100万未満 218,724 29,000 45,968 62,098 81,650 8
54 山口科学技術子供フォーラム 100万未満 210,243 49,000 11,242 150,000 0 1
55 子ども未来 100万未満 162,459 50,000 0 65,000 47,458 1
























 また、データセットの特性、分布を確認するために、図の 5-9で基本統計量を示した。 
 
図表 5-9：基本統計量 
経常収益 受取会費 受取寄付金 受取助成金 事業収益 その他収益
データの個数 56 56 56 56 56 56
平均 79,460,004 510,758 17,399,437 10,428,194 50,393,578 728,037
標準誤差 18,669,036 153,273 7,350,789 2,498,843 12,558,337 403,841
中央値 （メジアン） 23,794,025 101,950 1,099,877 1,919,900 8,082,231 20,527
標準偏差 139,706,275 1,146,989 55,008,271 18,699,631 93,977,992 3,022,072
分散 1.95178E+ 16 1.31558E+ 12 3.02591E+ 15 3.49676E+ 14 8.83186E+ 15 9.13292E+ 12
尖度 10.3 14.7 29.9 7.6 4.7 38.0
歪度 3.0 3.7 5.1 2.6 2.4 6.0
範囲 754,539,407 6,425,000 364,691,161 89,324,040 368,174,520 20,852,328
最小 157,589 0 0 0 0 0
最大 754,696,996 6,425,000 364,691,161 89,324,040 368,174,520 20,852,328
合計 4,449,760,204 28,602,467 974,368,472 583,978,840 2,822,040,367 40,770,058
































































を取っている。つまり、経常収益（総収入）が高い NPO ほど、事業収益比率が高い。 
■目的変数：NPO の成功 ＝ 総収入である経常収益 
■説明変数：事業収益比率 
本仮説は単回帰分析では P-値が 0.094と 5%水準で有意とならなかった。 
 
【初期仮説 2】成功している「子どもの教育 NPO」は、寄付金を多く集めている。つま
り、経常収益（総収入）が高い NPO ほど、寄付金比率が高い。 
■目的変数：NPO の成功 ＝ 総収入である経常収益 
■説明変数：受取寄付金比率 





■目的変数：NPO の成功 ＝ 総収入である経常収益 
■説明変数：受取助成金比率 
 本仮説は単回帰分析では P-値が 0.076と 5%水準で有意とならなかった。 
 
図表 6-5：目的変数（経常収益）と各説明変数の関係係数 
係数 標準誤差 t P -値 下限 95% 上限 95%
事業収益比率 93124748.2 54607457.3 1.705 0.094 -16356611.9 202606108.2
受取寄付金比率 48442922.5 81036655.1 0.598 0.552 -114025788.8 210911633.8








を取っている。つまり、経常収益（総収入）が高い NPO ほど、事業収益比率が高い。 
 
【初期仮説 2】成功している「子どもの教育 NPO」は、寄付金を多く集めている。つま











期仮説 1】【初期仮説 3】に関しては「弱い相関関係」であり、【初期仮説 2】に関しては「無
相関」の数値である。 













図表 6-6：「子どもの教育 NPO」の財務データベース/各財源の比率 
団体名 収入規模 経常収益（総収入） 受取会費比率 受取助成金比率 受取寄付金比率 事業収益比率 その他収益比率
1 カタリバ 5億以上 754,696,996 0.9% 0.8% 48.3% 48.8% 1.2%
2 育て上げネット 1~ 5億 466,612,472 0.0% 8.1% 21.1% 70.6% 0.2%
3 トイボックス 1~ 5億 428,070,950 0.0% 7.1% 10.0% 82.4% 0.6%
4 アフタースクール 1~ 5億 327,227,261 0.0% 13.0% 2.0% 85.0% 0.0%
5 こうべユースネット 1~ 5億 279,381,318 0.1% 0.0% 0.1% 99.7% 0.2%
6 ブリッジフォースマイル 1~ 5億 217,808,556 0.3% 2.3% 53.6% 34.2% 9.6%
7 キッズドア 1~ 5億 197,309,911 0.1% 15.2% 21.5% 63.0% 0.2%
8 チャンス・フォー・チルドレン 1~ 5億 184,365,639 0.0% 0.0% 78.1% 21.7% 0.2%
9 Learning for A ll 1~ 5億 173,693,025 0.0% 51.4% 4.6% 43.9% 0.0%
10 さいたまユースサポートネット 1~ 5億 173,239,864 0.4% 20.1% 1.5% 77.5% 0.4%
11 スチューデント・サポート・フェイス 1~ 5億 171,047,173 0.1% 0.0% 1.1% 98.0% 0.8%
12 アスイク 1~ 5億 108,808,755 0.1% 14.6% 5.9% 79.1% 0.4%
13 ダイバーシティ工房 5000万~ 1億 94,262,156 2.9% 10.8% 0.1% 86.3% 0.0%
14 あきた子どもネット 5000万~ 1億 89,026,478 0.0% 89.2% 0.1% 9.6% 1.2%
15 ブレーンヒューマニティ 5000万~ 1億 73,801,545 0.0% 0.0% 1.3% 98.4% 0.3%
16 野外遊び喜び総合研究所 5000万~ 1億 69,588,835 0.2% 0.4% 1.5% 97.8% 0.0%
17 志塾フリースクール 5000万~ 1億 66,603,205 0.0% 57.4% 0.0% 42.2% 0.4%
18 w ith優 5000万~ 1億 56,006,709 2.1% 66.8% 2.8% 28.3% 0.0%
19 D ×P 5000万~ 1億 50,119,037 0.0% 15.0% 68.1% 16.8% 0.0%
20 あそびっこネットワーク 1000~ 5000万 49,085,307 0.2% 51.7% 3.4% 44.6% 0.0%
21 寺子屋方丈舎 1000~ 5000万 40,240,537 0.1% 9.0% 3.9% 87.0% 0.0%
22 もりおかユースポート 1000~ 5000万 38,722,217 0.2% 0.0% 1.7% 97.7% 0.4%
23 TED IC 1000~ 5000万 34,595,040 0.1% 33.2% 30.7% 35.4% 0.6%
24 あっとすくーる 1000~ 5000万 32,997,003 0.0% 11.4% 14.1% 74.5% 0.0%
25 3K eys 1000~ 5000万 29,737,789 0.4% 20.3% 73.0% 6.3% 0.0%
26 キーパーソン21 1000~ 5000万 27,185,595 6.7% 0.0% 10.0% 83.2% 0.1%
27 未来の森 1000~ 5000万 26,880,734 0.0% 13.0% 86.9% 0.0% 0.0%
28 しんぐるまざあず・ふぉーらむ 1000~ 5000万 26,732,304 2.3% 39.9% 49.4% 8.4% 0.0%
29 よのなか塾 1000~ 5000万 20,855,745 0.6% 70.4% 3.0% 26.0% 0.0%
30 居場所サポートクラブロペ 1000~ 5000万 15,245,494 28.2% 70.6% 0.1% 0.0% 1.1%
31 アーモンドコミュニティネットワーク 1000~ 5000万 14,551,171 2.2% 16.8% 12.1% 68.9% 0.0%
32 eboard 1000~ 5000万 11,538,070 0.4% 0.0% 13.7% 81.9% 4.0%
33 市民活動サークルえん 500~ 1000万 9,624,723 0.1% 0.8% 0.7% 98.2% 0.2%
34 STO R IA 500~ 1000万 9,229,181 3.9% 82.7% 12.2% 0.4% 0.9%
35 維新隊ユネスコクラブ 500~ 1000万 8,539,119 4.4% 21.8% 66.6% 7.2% 0.0%
36 日本冒険教育協会 500~ 1000万 8,147,056 0.0% 5.2% 0.0% 94.8% 0.0%
37 地球学校 500~ 1000万 7,587,621 7.1% 6.3% 2.8% 83.3% 0.5%
38 フリースクール全国ネットワーク※委託費収入 500~ 1000万 7,496,814 10.9% 4.5% 12.6% 67.9% 4.1%
39 わおん 500~ 1000万 7,363,707 1.4% 26.8% 3.5% 67.8% 0.4%
40 ミニシティ・プラス 500~ 1000万 6,985,483 1.4% 78.8% 9.7% 10.1% 0.0%
41 食べて語ろう会 500~ 1000万 6,890,005 9.0% 61.3% 29.7% 0.0% 0.0%
42 ならしの子ども劇場 500~ 1000万 5,893,591 56.5% 0.0% 12.5% 31.0% 0.0%
43 子供達と最先端科学技術の架け橋 100~ 500万 4,695,344 0.5% 0.0% 46.2% 45.8% 7.6%
44 キンダーフィルムフェスト・きょうと 100~ 500万 3,402,447 2.1% 0.0% 20.0% 77.9% 0.0%
45 ほっとすぺーす・つき 100~ 500万 2,876,525 5.7% 25.7% 43.2% 25.4% 0.0%
46 子どもたちの生きる力をのばすネットワーク 100~ 500万 2,555,042 23.3% 45.4% 27.0% 2.7% 1.7%
47 ファミリーコミュニケーション・ラボ 100~ 500万 2,259,880 31.3% 0.0% 6.4% 61.9% 0.4%
48 ヴェリタス 100~ 500万 1,422,949 10.3% 5.6% 2.2% 78.8% 3.2%
49 しまね子どもセンター 100~ 500万 1,376,974 8.0% 20.0% 56.4% 10.7% 5.0%
50 山陰M O R E 100~ 500万 1,306,007 1.8% 68.9% 15.9% 13.4% 0.0%
51 コミュニティーデザインながくて 100万未満 962,970 0.0% 54.7% 23.5% 21.8% 0.0%
52 子どもと文化のネットワーク　ぽっぽ・わーるど 100万未満 358,860 18.7% 0.0% 1.4% 64.0% 16.0%
53 八千代オイコス 100万未満 218,724 13.3% 28.4% 21.0% 37.3% 0.0%
54 山口科学技術子供フォーラム 100万未満 210,243 23.3% 71.3% 5.3% 0.0% 0.0%
55 子ども未来 100万未満 162,459 30.8% 40.0% 0.0% 29.2% 0.0%

























業収益比率を、各 NPO の数値を確認したところ、ステージ 1（n=27）ステージ 2（n=18）
ステージ 3（n=11）の中でも、主要とする財源にはかなりのばらつきが存在する。 
上位グループのステージ 3 の中では、もちろん高い事業収益比率が見られる。3 位のト
イボックスは 82.4%、4位のアフタースクールは 85.0%、5位のこうべユースネットは 99.7%。





トは 9.6%、25位の 3keys は 6.3%とかなり低い事業収益比率である。 







ただし、疑問が残る。図表 6-7 のように、総収入である経常収益が多い NPO ほど、事







平均値の傾向としては仮説 1 の「成功している NPO つまり、総収入である経常収益が














先行研究及び、第 6 章の定量研究の結果に基づき立案する。2 点目は、人材戦略の視点で
ある。筆者は以下の通り考える。 




2,000万円の壁を越えたステージ 2とステージ 3の NPO（n=29）に対して、どの財源が最
も多い割合を占めているかを 4つに分類した。事業収益が多い NPO、寄付金が多い NPO、
助成金が多い NPO と 3つに分けた上で、事業収益が多い NPO はさらに 2つに分類した。
事業収益に特化しているか、事業収益以外の寄付金もしくは助成金も狙い 20%を上回って
いるか、で分けた。 
 事業収益が最も多く、寄付金や助成金がそれぞれ 20％未満を「事業収益型」（n=12） 


















































































 インタビュー先の「子どもの教育 NPO」は以下を条件に選んだ。 
1) 総収入である経常収益（H28年度）が 2,000万円を超えている。 
2)  設立当初から現在まで、当該 NPO の代表であること。 
3） 7章の図 7-1で先掲した「事業収益型」「バランス型」「寄付金型」「助成金型」から最
低 1団体ずつインタビューすること。 
 条件を満たした NPO は 29団体存在し、筆者のインタビューの申し込みを受けてくださ
った NPO 代表は以下の通りである。「事業収益型」は放課後 NPO アフタースクール 織畑
研氏、「バランス型」は育て上げネット 工藤啓氏、「寄付金型」は 3keys 森山誉恵氏、「助











 質問 1：財務戦略上の主要財源とその理由 
 質問 2：主要財源を獲得できる要因 
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 質問 3：人材戦略上の理事の採用方法 










第１項 特定非営利活動法人 放課後NPOアフタースクール 副代表理事 織畑 研 氏 
＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝ 















理事：島村 友紀 （放課後NPOアフタースクール 事務局長） 
有坂 絢子 （放課後NPOアフタースクール チーフエリアマネジャー） 
白石 智哉 （一般社団法人ソーシャル・インベストメント・パートナーズ 代表理事） 
三谷 宏治 （K.I.T.虎ノ門大学院主任教授 グロービス経営大学院・早稲田大学ビジネ
ススクール客員教授） 
森本 千賀子 （株式会社morich 代表取締役兼オールラウンダーエージェント） 























































 そして仮説 2についてもその傾向が見られた。本論文執筆時に 6名の理事がいたが、自
己組織から 2 名（事務局長、エリアマネージャー）そして、投資戦略、経営戦略、人材マ



















第２項 認定特定非営利活動法人育て上げネット 理事長 工藤 啓 氏 
＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝ 
インタビュー日時：2018年 8月 30日（木）10－12時 





























H28年度は総収入である経常収益の 70%が事業収益、そして寄付金が 21%。寄付金の約 8
割が、民間企業からの寄付金。総収入である経常収益が 2,000 万を超えたのは設立 2～3
年目。「ニート（若年無業者）」という言葉が注目されるようになり行政からの事業が発生
し、その事業を獲得したことで事業収益をメインとして組織がスケールしていった。また






























職員は NPO 本来の目的である現場の活動に専念できる環境を整えることができている。 
 
■インタビューからの考察 
  第 7章で立案した仮説に照らし合わして検証してみる。 
 仮説１についてはその傾向が見られた。NPO の置かれた環境や代表ポリシーによって財
務戦略を決定。先行研究にあった理想形の「事業収益をメインとしながら、寄付金や助成













第３項 特定非営利活動法人 3keys 代表理事 森山 誉恵 氏 
＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝ 
インタビュー日時：2018年 9月 24日（祝・月）12－13時 
慶應義塾大学法学部卒業後、子どもたちの生まれ育った環境に寄らず必要な支援が行き届

































































































第４項 特定非営利活動法人 Learning for All 代表理事 李 炯植 氏 
＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝ 
インタビュー日時：2018年 9月 22日（土）13－14時 
東京大学教育学部卒業。自身の生まれ育った地域での原体験から教育格差・子どもの貧困
に問題意識を持つ。大学生当時、認定非営利活動法人 Teach For Japan の１事業であった
Learning for All に参画し、常勤職員として全国の学習支援事業の統括業務に従事。その後、










松田 悠介（認定NPO法人Teach For Japan創設者） 

































































































第５項 特定非営利活動法人 志塾フリースクール 理事長 山本 了輔 氏 
＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝ 














































































そして仮説 2についてもその傾向が見られた。NPO 組織の成長を 3期のフェーズに分け
















































 5団体の代表にインタビューしたが、その中で「事業収益型」放課後 NPO アフタースク
ール、「寄付金型」3keys、「助成金型」Learning for All の 3団体は、設立当初から、理事
を専門能力別に集めて、人材戦略のポートフォリオを描いていた。 































図表 8-10：「2,000万円の壁」を超えた「子どもの教育 NPO」の人材戦略(職員) 


















































































































































収入が増加しステージを上がっていく NPO は、NPO 一筋の職員だけでなく、職種や担当
業務においては「営利出身者」のような NPO 外部の人材を採用し、ハイブリッドな人材
戦略の実行が見られた。 





































 第 1 の限界は NPO の成功の定義である。本稿では定量的に分析するために財務データ
を活用し「総収入である経常収益」としたが、本来、成功とは「社会問題の解決」であり、
総収入である経常収益を求めない NPO、組織の拡大を目指さない NPO があることは十分
承知しており、それを考慮できなかったことが本研究の限界である。 
 
 第 2 の限界として、定量研究で用いた財務データベースのサンプル数である。先行研究
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では大阪大学 NPO 研究情報センター（website）が 2003 年の財務データベースを公開し
ていたが、本稿では筆者が H28年度（2016年度）の財務データを検索し、データベースを
構築したため、サンプル総数が 56と少なく量的な限界があった。また、活動計算書も H28












第 1の課題は、「成功に至っていない NPO へのインタビュー」である。今回インタビュ
ーを行った 5 団体は、いずれも「2,000 万円の壁」を超えたステージ 2 とステージ 3 とい






代表だけでなく、第 2、第 3の視点で多面的に分析することができたと考える。 
 























そして本研究のインタビューに快くご協力くださった、放課後 NPO アフタースクール 
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団体名 経常収益（総収入） 受取会費 受取寄付金 受取助成金 事業収益 その他収益
1 カタリバ 754,696,996 6,425,000 364,691,161 6,149,608 368,174,520 9,256,707
2 育て上げネット 466,612,472 170,000 98,371,782 37,685,249 329,483,551 901,890
3 トイボックス 428,070,950 33,000 42,620,852 30,342,538 352,646,727 2,427,833
4 アフタースクール 327,227,261 0 6,412,462 42,662,059 278,151,733 1,007
5 こうべユースネット 279,381,318 236,000 196,255 0 278,518,774 430,289
6 ブリッジフォースマイル 217,808,556 685,000 116,686,862 5,100,000 74,484,366 20,852,328
7 キッズドア 197,309,911 168,000 42,474,673 29,993,734 124,216,328 457,176
8 チャンス・フォー・チルドレン 184,365,639 65,000 144,032,702 0 39,978,135 289,802
9 Learning for A ll 173,693,025 0 8,026,487 89,324,040 76,332,037 10,461
10 さいたまユースサポートネット 173,239,864 654,000 2,642,760 34,881,411 134,335,200 726,493
11 スチューデント・サポート・フェイス 171,047,173 186,000 1,861,356 0 167,641,014 1,358,803
12 アスイク 108,808,755 60,000 6,377,648 15,937,219 86,031,475 402,413
13 ダイバーシティ工房 94,262,156 2,695,400 58,500 10,178,000 81,328,442 1,814
14 あきた子どもネット 89,026,478 30,000 48,067 79,388,104 8,510,320 1,049,987
15 ブレーンヒューマニティ 73,801,545 0 936,930 0 72,638,272 226,343
16 野外遊び喜び総合研究所 69,588,835 130,000 1,077,100 300,000 68,081,698 37
17 志塾フリースクール 66,603,205 0 0 38,253,220 28,099,945 250,040
18 w ith優 56,006,709 1,168,200 1,543,994 37,428,894 15,859,835 5,786
19 D ×P 50,119,037 25,000 34,132,307 7,524,000 8,437,444 286
20 あそびっこネットワーク 49,085,307 81,000 1,679,716 25,394,673 21,908,886 21,032
21 寺子屋方丈舎 40,240,537 49,000 1,570,350 3,620,307 34,998,752 2,128
22 もりおかユースポート 38,722,217 70,000 668,000 0 37,828,269 155,948
23 TED IC 34,595,040 30,000 10,621,277 11,488,934 12,249,660 205,169
24 あっとすくーる 32,997,003 0 4,649,415 3,765,000 24,573,218 9,370
25 3K eys 29,737,789 110,000 21,722,728 6,033,548 1,859,219 12,294
26 キーパーソン21 27,185,595 1,812,500 2,730,964 0 22,613,862 28,269
27 未来の森 26,880,734 0 23,369,000 3,506,223 0 5,511
28 しんぐるまざあず・ふぉーらむ 26,732,304 605,000 13,212,328 10,670,450 2,244,436 90
29 よのなか塾 20,855,745 129,000 622,379 14,674,987 5,429,286 93
30 居場所サポートクラブロペ 15,245,494 4,304,267 15,000 10,760,000 0 166,227
31 アーモンドコミュニティネットワーク 14,551,171 317,000 1,761,071 2,444,099 10,028,580 421
32 eboard 11,538,070 50,000 1,579,532 0 9,450,734 457,804
33 市民活動サークルえん 9,624,723 9,000 63,000 80,000 9,452,701 20,022
34 STO R IA 9,229,181 356,000 1,122,654 7,631,500 39,000 80,027
35 維新隊ユネスコクラブ 8,539,119 378,000 5,684,889 1,864,800 611,430 0
36 日本冒険教育協会 8,147,056 0 0 420,000 7,727,017 39
37 地球学校 7,587,621 540,000 215,535 478,216 6,317,930 35,940
38 フリースクール全国ネットワーク 7,496,814 815,000 945,776 336,000 5,090,260 309,778
39 わおん 7,363,707 104,000 259,108 1,975,000 4,994,550 31,049
40 ミニシティ・プラス 6,985,483 99,900 674,599 5,503,000 707,984 0
41 食べて語ろう会 6,890,005 621,000 2,044,029 4,224,959 17 0
42 ならしの子ども劇場 5,893,591 3,331,100 736,547 0 1,825,843 101
43 子供達と最先端科学技術の架け橋 4,695,344 23,100 2,169,000 0 2,148,521 354,723
44 キンダーフィルムフェスト・きょうと 3,402,447 72,000 679,136 0 2,651,300 11
45 ほっとすぺーす・つき 2,876,525 164,000 1,243,085 740,000 729,428 12
46 子どもたちの生きる力をのばすネットワーク 2,555,042 595,000 688,619 1,160,000 68,000 43,423
47 ファミリーコミュニケーション・ラボ 2,259,880 707,000 144,890 0 1,398,800 9,190
48 ヴェリタス 1,422,949 146,000 30,653 80,000 1,121,015 45,281
49 しまね子どもセンター 1,376,974 110,000 776,084 275,000 146,665 69,225
50 山陰M O R E 1,306,007 23,000 208,000 900,000 175,000 7
51 コミュニティーデザインながくて 962,970 0 226,000 526,970 210,000 0
52 子どもと文化のネットワーク　ぽっぽ・わーるど 358,860 67,000 5,000 0 229,500 57,360
53 八千代オイコス 218,724 29,000 45,968 62,098 81,650 8
54 山口科学技術子供フォーラム 210,243 49,000 11,242 150,000 0 1
55 子ども未来 162,459 50,000 0 65,000 47,458 1
56 ちば子ども学研究会 157,589 25,000 1,000 0 131,580 9  
